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Sharon  Jackson  is  deeply  committed  to  improving  the  lot  of  individuals,  and  to  sustainable 
development. For more than a decade, Sharon has been working with organisations and  individual 










Personally,  I  am  not  sure  that  the  references  to  Enron  are  necessary,  as  the main  question  that 





That  quibble  notwithstanding,  Sharon’s  research  raises  important  points  about  the  need  for 
organisations  to  think  very  carefully  about  how  they  communicate  and  educate  employees  – 
particularly the crucial middle management – about what the commitment to CR and sustainability 
means. In particular, the importance of not relying on intranets and written communications, but of 
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subconscious  and  can  be  taken  for  granted  but  is  considered  as  having  a  central  role  in  human 
behaviour.  It  is,  therefore, very  likely  to play a practical  role  in  terms of  impacting on operational 





















good  intentions  towards  the  environment  and  the  communities  in  which  they  operate.  The 
expansion of this apparent commitment to CR, or sustainable business, has resulted in a plethora of 
glossy reports, sophisticated green marketing campaigns in magazines and on television, and green 
messages  at  point  of  purchase.  The  purpose  of  these  messages  seems  to  be  to  persuade 
stakeholders – which means anyone who  can affect or be affected by an organisationii  iii  such as 
consumers,  NGOs  and  investors  –  that  organisations  are  committed  to  reducing  damage  to  the 
ecological environment and  to making a positive  impact on  society as an  ‘embedded’  function of 
daily business activities.  
 
However, a  key  contemporary management  issue  is  the  challenge businesses  face  (at  least  those 
with  a  publically  stated  commitment  to  CR)  to  engage  their  employees  in  actually  integrating 


























and  actual  day‐to‐day  business  behaviour.  This  indicates  that  embedding  CR  and  engaging 





The  issue of how organisations enact  their  responsible business aspirations as an  integral part of 
their business operations has  fascinated me  for some  time. Having been  involved  in delivering CR 











With  the  aim of  trying  to  shed  some  light on possible  answers  to  the  two  critical questions,  this 
occasional paper provides an overview of my two‐year empirical research study, between 2007 and 




The  overarching  aim  of  the  research  was  to  gain  a  better  understanding  about  what  influences 














To protect anonymity, these  firms will be referred to as  ‘Alpha Electronics’ and  ‘Delta Electronics’. 
The  two companies were  selected because  they appeared  to be very  similar  in  terms of products 
manufactured, market position, turnover and stage of their CR journey. To frame the research, the 
assumption  was  made  that  Alpha  and  Delta’s  intentions  to  embed  CR  behaviours  across  their 
businesses  were  genuine,  ,  and  could  be  observed  and  interpreted  through  their  organisational 
documentation such as CR reports, websites and codes of conduct. In both cases, their internal and 




































This  illustrates  the  process  of making meaning  and  interpretation,  referred  to  as  ‘sensemaking’, 
which people adopt in a subconscious, ongoing and iterative process.   
 
The main  focus of  this  research  is on  the  ‘scanning  and  interpretation’ phases of  the  theoretical 
sensemaking process.xi xii xiii 
A critical aspect of sensemaking  is  that,  through  this process, people seek plausibility  in  their own 

















RESEARCH FINDINGS: HOW MANAGERS MAKE SENSE OF CR 






































































their  firm’s CR  intentions, understanding  that  they  are expected  to  contribute  to  achieving  these 
aspirations,  yet  they  do  not  take  any  action  and  therefore maintain  the  status  quo.    Using  this 
example  to  explore  why  no  action  is  so  often  taken  by  managers,  we  saw  how  managers’ 










What  is  interesting about this quote  is how – when referring to the focus group of which he was a 
participant  –  J  refers  to  ‘them’  and  ‘they  and  not  ‘us’,  as  if  to  distance  himself  from  what  had 
happened. He also did not take any action to turn off the extra lights.  
The managers, as a group, persuaded  themselves  individually  that  they did not need  to  take any 
action. Their sensemaking lead to a plausible story that it was not necessary for them to turn off the 
extra  lights  ‘today’  to  reduce CO2 and energy, but  that  they might do  so  in  the  same  situation at 
some time in the future.  They did this through dialogue with each other as they cognitively removed 
themselves  from  the present  by deselecting  the  factual  evidence  that  sitting  in  a  room with  too 
many unnecessary lights on is not behaviour which is congruent with the firm’s CR intentions.  
 
Furthermore,  it appears  that,  in order  to make sense of and  to  justify  their  ‘no action’,  they have 
selected a cue that enacting CR (including turning off excess lights) is the responsibility of someone 




















unnoticed and un‐discussed.x  If we  take  the  scenario of not acting  to  turning off  lights  to a more 
strategic matter such as large construction projects, mining, forestry or oil and gas projects, then the 





action.  This  process  appears  to  be  subconscious.  There  are  parallels  between  this  research 













Alpha  J. “If you  read any history on our  founder and you go back  in  time you will  see  the 
business principles our company has been built on, ethically.” 
  
Delta,  on  the  other  hand,  adopts  a  strong  business  case  approach  to  CR  (a  business  case 
underpinning): 
 
Delta A. “I don’t  see behaviours here being dictated primarily by CR policy  rather  than by 
business policy.” 
 
It  appears  that  these  two  distinct  identities  influence  how  managers make  sense  of  CR  in  their 
organisation and what they actually do. 
 
The dialogue of  the managers observed during  the  research  suggest  that,  in an organisation with 
deeply  embedded  and  collectively  shared  ethical  business  principles,  a  cultural  framework 
underpinned by  values  can become  the  common  lynch pin  for how managers  select  information 
about  the firm’s CR and sustainability expectations. This then impacts on what they do.  
 









a specific  internal  image, an  internal  ‘label,’ and an  identity with which people  in the company 
passionately  associate  themselves.    These  principles  are  so  strongly  embedded  in  the 
organisation  that  they  are  generally  taken  for  granted  and  lived  and  breathed  as  the  way 
business is conducted.  
 
Such  a  deeply  embedded  business  philosophy  appears  to  create  a  shared  internal  organisational 
image, which appears to impact on a manager’s individual sensemaking. This is illustrated by the fact 
that,  although  at  times managers  at Alpha  confessed  to not being  sure what CR or  sustainability 
means,  they all said very similar  things and subconsciously selected similar  information  from  their 
ethical business principles: 
 




Throughout  the  study, Delta managers  struggled  to  align  their  culturally  explicit  business 
focus of selling a product with their organisation’s espoused CR commitments. An  irony of 
this scenario is that the managers believe that the sales people have no time for CR because 
selling  the product  is  their  sole priority,  yet at  the  same  time  their marketing people are 
promoting green products as a commercial advantage.  
 
This  contrast  suggests  that  the  narratives  used  in  different  departments  are  not  aligned  and 




The  comparisons  seen  in  the  research  suggest  that an overriding  culture of  ‘business and profit 
first’ does not help managers to   make sense of what they   are expected to do  in their everyday 
















The  observations  discussed  earlier  regarding  the  difference  between  both  companies  in  their 
underpinning of values  (Alpha – moral; Delta – business case) begs  the question: Are managers  in 
explicitly,  morally  underpinned  organisations  more  likely  to  enact  CR?  During  data  analysis,  I 
assumed that attempts to embed CR are more likely to be successful where those CR intentions are 
aligned with  an  organisational  culture which  is  underpinned  by  a moral  framework.xv However,  I 
then  realised  that  the most  illuminating examples of managers’ sensemaking processes  leading  to 











is  aligned with  the  prevailing  organisational  cultural  narratives  and  stories. When  this  alignment 








This could be described as managers  ‘reading a different  script’  from  the collective organisational 
sensemaking which  leads  them  to a different  interpretation of  the  firm’s CR aspirations, which  in 
turn impacts on what they actually do, or do not do. 
 
This  is  very  interesting  because  most  academic  and  practitioner  literature  suggests  that,  if  an 
organisational  culture  is  underpinned  by  a moral  framework which  is  ‘CR  friendly’,xvi  responsible 
business practice  is more  likely to be enacted by  individuals (notwithstanding the other  influencing 
factors on individuals, e.g. religious preferences etc.).  
 
However,  we  have  seen  managers  working  in  an  organisation  with  a  deeply  embedded  moral 
philosophy  ‘reading  a  different  script’,  which  significantly  contributed  to  the  result  of  them  not 
turning off the lights despite knowing that they are expected to do so. This suggests that managers’ 
own,  individual sensemaking can  ‘derail’ their  interpretation through an alternative story, which  is 
plausible within  their  own world  reality  but  can  subconsciously  sabotage  their  enactment  of  CR 








At both  research sites,  the managers stated  that  they do not  read  their organisation’s CR  reports, 










This  is  likely to have a significant  impact on managers’ confusion about their organisations’ CR and 








• Cues  from  their own day‐to‐day  role, e.g. Marketing or Public Affairs, where  their  function  is 
explicitly involved with CR‐related activities. 
The  research  also  revealed  how  managers  draw  on  all  their  tacit  knowledge  in  an  attempt  to 
complete an  interpretation  that  they  feel comfortable with,  filling any gaps  in  their understanding 
with their own constructed stories. Obviously, this can impact on the sensemaking process from the 










their organisation’s CR  and  sustainability  intentions  and  the  ‘language’  and  ‘labelling’ used –  and 
remember, these were managers on eco teams. This study showed how semantics are important for 
managers to be able to make sense of the relevance of CR in their own reality.  Where the language 
is considered to be  ‘woolly’ and the  labels do not  fit, people  follow their own desire  lines, aligned 
with  their  own  tacit  knowledge  and  experience,  to  find  out  the meaning  of what  is  expected  of 















the  findings and observations  from  this  research and place  them  in a practical business context.  I 







that might exist  in your organisation between  intent and action  in the selection and  interpretation 













• What are the examples you have observed where  individual  interpretation of CR  is not aligned 
with your organisation’s interpretation of CR? 
• What are  some good examples of  individuals enacting CR  in  their daily  roles  in  line with your 
organisation’s expectations? What does the sensemaking alignment look like? 
• Where  there  is  no  CR  action,  which  different  influences  and  perceptual  filters  are  people 




This  research  shows how different  factors  influence  individual  sensemaking of CR which  can  then 
result  in a disconnection between  intent and action. This  includes how  the organisational cultural 






























reality,  especially  where  there  are  explicit  links  between  CR  actions  and  their  day‐to‐day  roles. 
Conversely, where people deselect CR intentions as not being relevant to their area of responsibility 
it can often mean  that  they  think  they do not have  to do anything about  it,xii and  the  ‘no action’ 
outcome becomes acceptable to them in their own frame of reality. 
 





Sensemaking  theory  implies  that  understanding  CR  is  reached  through wordsix  and  this  research 








and  facilitation  is  required  in  order  to  raise  individuals’  awareness  of  their  own  CR  sensemaking 
process,  the  information  they notice and deselect, and also understanding  the CR sensemaking of 
others. 
 
From  my  experience,  it  is  my  belief  that  facilitated  reflective  learning1  through  focus  group 















personal  sensemaking processes  and  in most organisations  there  is  a  reluctance  for managers  to 
have  ‘trustful  dialogue’xx  and  ‘honest  organisational wide  conversations’xxi  about  the  congruence 
between  publicly‐stated  organisational  CR  intentions  and  what  is  actually  happening  in  daily 






















The  introduction  to  this occasional paper discussed  the contemporary management  issue of a gap 
between rhetoric and action in the context of the commitments that organisations espouse towards 
the environment and  society,  compared with what  the people  in  the organisations actually do  in 






can prevent  them  from  taking any action  related  to CR  intentions. This  implies  the necessity  for a 
different approach to ‘operationalising’ CR and to training employees in CR.  
 
This  aim of  this  research was  to  attempt  to understand how operational managers’  sensemaking 
regarding CR affects their behaviour. The results  indicate that many managers can have  inaccurate 
and distorted interpretations of their firm’s CR intentions, and if they cannot make sense of those CR 
intentions  in  their  own  world  reality  they  are  not  likely  to  act  congruently  with  the  espoused 
intentions. Furthermore,  they do not  read  the CR  reports and  communications  that organisations 
spend time and money creating.   
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